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Referencial tedrico

2.1.
Conceituacao de resiliéncia

O conceito de resiliéncia tem suas origens historicas no campo da fisica e da
engenharia, onde ja era estudado desde o seculo XIX. Nesses campos, pode ser
definido como a capacidade de um material voltar ao seu estado original, apos
sofrer a aplicacdo de pressdo, sem registrar deformagdes permanentes.
Etimologicamente, a palavra resiliéncia é originaria do latim resilio, que significa
retornar a um estado anterior, voltar, recuar (BARLACH et al., 2008; MINELLO,
2010).

Nas relagdes humanas as definigdes de resiliéncia ndo séo tao precisas e
praticas quanto nas ciéncias fisicas, ja que existem varios e complexos fatores a
serem considerados ao se analisar os fenébmenos humanos (ANGST, 2009).

Porém o interesse no tema resiliéncia tem aumentado nos Gltimos tempos. A
guantidade de artigos publicados vem crescendo significativamente, tendo
praticamente triplicado a cada periodo de cinco anos. Se, segundo citacdes na
PubMed, havia 11 referéncias na década 1977 — 1987, entre 1997 e 2007 foram
relacionadas 508 referéncias a resiliéncia (WAGNILD, 2009). No Brasil, os
primeiros trabalhos sobre este tema surgiram entre 1996 e 1998 (SOUZA &
CERVENY, 2006).

No campo das Ciéncias da Saude, a resiliéncia vem sendo estudado,
notadamente na Psicologia, desde os anos 1970 (SOUZA & CERVENY, 2006),
com grande desenvolvimento nesta area a partir dos estudos desenvolvidos pelo
The International Resilience Project nos anos 1990 (GROTBERG, 1995, 1997).

As pesquisas pioneiras tinham como foco as criangas. Procuravam
identificar os fatores de risco e de resiliéncia que influenciavam o
desenvolvimento daquelas que se adaptavam positivamente, apesar de conviverem
com um ambiente adverso. Ao longo do tempo, essa primeira geragdo de

pesquisadores comecou a se interessar ndo s6 nas qualidades pessoais que
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permitiam a superacdo da adversidade (autoestima, autonomia, etc.), como
também nos fatores externos ao individuo, tais como nivel sécio-econdmico,
estrutura familiar, etc. (INFANTE, 2005). Posteriormente, o conhecimento e o
entendimento da resiliéncia foram estendidos para outras populacdes de interesse,
tais como adolescentes, adultos, trabalhadores e inclusive organizagdes
(WAGNILD, 2009).

Ao longo das duas décadas seguintes, o foco das pesquisas continuou a
evoluir, migrando da identificacdo dos fatores de protecdo para o entendimento
dos processos de protecdo. Essa segunda geracdo de pesquisadores procurou
compreender como esses fatores contribuiam para os resultados positivos,
entendendo a resiliéncia como um processo dindmico onde hd uma interacdo e
influencia mdtua entre as caracteristicas pessoais e do ambiente que levam a
adaptacdo do individuo, apesar da adversidade (LUTHAR et al., 2000; INFANTE,
2005).

Neste contexto, a visao inicial de alguns pesquisadores de que a resiliéncia
seria um traco pessoal, ou seja, de que as respostas aos desafios da vida seriam
dependentes, condicionadas e limitadas pela resiliéncia hereditaria e/ou habilidade
inata de responder de forma resiliente, perdeu forca (WAGNILD, 2011).

Assim, para a nova geracdo de pesquisadores, a definicdo de resiliéncia é
“um processo dindmico que tem como resultado a adaptacdo positiva em
contextos de grande adversidade” (LUTHAR et al., 2000). Nessa definicdo estéo
contidos os trés componentes essenciais que conceituam a resiliéncia, conforme
apresenta Infante (2005):

e A nocdo de adversidade, trauma, risco ou ameaca ao desenvolvimento

humano;

e A adaptacdo positiva ou superacdo da adversidade;

e O processo que considera a dindmica entre mecanismos emocionais,

cognitivos e socioculturais que influem no desenvolvimento humano.

Sendo um dos precursores nessa linha de pensamento, para Rutter (1985,
1987) a resiliéncia é o balanceamento entre os fatores de risco, que geram tensao,
e os fatores de protecdo, que levam a reacdo. Assim, a resiliéncia é dinamica e

ativa, com 0s sucessos passados facilitando a superacao dos novos desafios.
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Vérias outras defini¢des de resiliéncia foram propostas ao longo do tempo,
mas em grande parte seus autores se utilizaram de termos e conceitos similares,
como processo, adaptacdo, equilibrio, competéncia, determinacdo, otimismo e
aceitacdo, conforme exemplificado por Wagnild (2011):

“Individuos resilientes possuem amor préprio, crenca em sua eficacia, varias
habilidades para resolucdo de problemas e relacGes interpessoais satisfatorias.”
Rutter (1987);

“Processo dindmico envolvendo interagdo entre processos de risco e protecdo —
internos e externos ao individuo — que agem para modificar os efeitos de eventos
adversos da vida.” Rutter (1990);

““O processo de, capacidade para, ou resultado de adaptacdo com sucesso, apesar
das circunstancias desafiadoras ou ameacadoras.” Masten, Best & Garmezy
(1990);

“Esforcos feitos para recuperar ou manter o equilibrio, quando sob ameaca”
Garmezy (1993);

“Uma caracteristica da personalidade que modera os efeitos negativos do stress e
promove a adaptacdo.” Wagnild & Young (1993);

“Competéncias e forcas pessoais, que enfatizam capacidades e atributos positivos
ao invés das fraquezas e patologias humanas.” Werner (1993);

“Agir sempre que possivel, maximizando recursos e com foco em lidar com as
conseqliéncias emocionais da adversidade.”” Neary (1997);

“Resiliéncia é conceituada em termos de competéncia pessoal, tolerancia ao
stress, aceitacdo da mudanca e crenca em influéncias misticas.” Connor &
Davidson (1998);

“Adaptacdo positiva apesar da exposicdo a adversidade que envolve o
desenvolvimento progressivo, com novas vulnerabilidades e novas forcas
emergindo com novas experiéncias de vida.” Luthar et al. (2000).

Melillo (2005), analisando as diversas defini¢Oes de resiliéncia, destaca que
esta “se produz a partir de processos sociais e intrapsiquicos. Ndo se nasce
resiliente, nem se adquire a resiliéncia naturalmente no desenvolvimento: depende
de certas qualidades do processo interativo do sujeito com outros seres humanos,

responsavel pela construcéo do sistema psiquico humano”.
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Ao refletir sobre a evolucdo do conceito de resiliéncia ao longo do tempo,
Grotberg (2005) lista alguns enfoques ou descobertas decorrentes de novas
pesquisas ou interpretacdes e analises complementares das pesquisas
anteriormente realizadas. Por estarem relacionados ao escopo do presente estudo
destacamos:

o Aresiliéncia esta ligada ao desenvolvimento e ao crescimento humano;

o Arresiliéncia pode ser medida;

e A resiliéncia é um processo, existindo fatores de resiliéncia,

comportamentos resilientes e resultados resilientes.

Em linha com este novo enfoque, Grotberg (2005) define a resiliéncia como
sendo “a capacidade humana para enfrentar, vencer e sair fortalecido ou
transformado por experiéncias de adversidade”.

Vale ressaltar que nesta definicdo ndo ha a idéia de retorno ao ponto de
partida, mas sim de evolucdo. De forma similar, para Wagnild (2011), responder
as adversidades com resiliéncia ndo significa voltar a situacdo original ap6s o
problema. As pessoas resilientes enfrentam as mesmas dificuldades e niveis de
stress que outros individuos, ndo sendo imunes ou resistentes ao stress. Porém, o
que as diferencia das demais é que sdo capazes de, apés a adversidade, recuperar o
equilibrio, tanto em termos mentais quanto emocionais. Mais do que isto, sdo
capazes de aprender com a experiéncia tornando-se mais fortes e preparadas.

Assim, baseados nessa conceituacdo, consideramos no presente estudo a
resiliéncia como sendo uma competéncia individual, composta por diversas
caracteristicas que podem ser desenvolvidas e medidas. Nos momentos de
adversidade ou mudancas significativas, essas caracteristicas estdo
constantemente influenciando e sendo influenciadas pelo contexto no qual o

individuo estéa inserido, seja ele pessoal ou profissional.
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2.2.
Caracteristicas individuais de resiliéncia

Como vimos na secdo anterior, a resiliéncia se manifesta nos individuos
através de caracteristicas ou habilidades que permite a eles enfrentar, vencer e sair
fortalecidos ou transformados por experiéncias de adversidade (GROTBERG,
2005).

Mas quais seriam essas caracteristicas? Diversos autores procuraram
responder essa questao a partir de suas pesquisas. Apresentamos a seguir algumas
destas visdes, que inclusive serviram de base para a constru¢cdo do modelo de

Caracteristicas de Resiliéncia utilizado em nosso estudo de caso.

2.2.1.
O “Ndcleo de Resiliéncia” de Wagnild & Young

Gail Wagnild e Heather Young, em pesquisas grounded-theory realizadas ao
longo dos anos 1990, identificaram cinco caracteristicas basicas da resiliéncia.
Estas caracteristicas, chamadas de “Nucleo de Resiliéncia”, serviram de base para
0 desenvolvimento da “Escala de Resiliéncia” utilizada neste estudo. S&o elas:
Serenidade, Perseveranca, Autoconfianca, Sentido de Vida e Auto-suficiéncia.

Segundo essas autoras, Serenidade é ter uma perspectiva balanceada da vida
e das experiéncias, moderando as respostas extremas a adversidade. Perseveranca
é 0 ato de persistir, apesar da adversidade ou decepcdo, demonstrando um desejo
de continuar a luta pela reconstrucdo ou mudanca, ndo fugindo da adversidade. A
Autoconfianca é acreditar em si mesmo e reconhecer e confiar em suas
capacidades e pontos fortes pessoais, utilizando os sucessos passados para apoiar
e guiar suas acgdes, cuidar de si mesmo. Ter Sentido de vida € constatar que a vida
tem um sentido e reconhecer que existem razdes pelas quais vale a pena viver.
Por fim, Auto-suficiéncia é entender que cada pessoa € Unica e que, se algumas
experiéncias podem ser compartilhadas, outras devem ser enfrentadas

individualmente.
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Os “Pilares da Resiliéncia” de Ojeda

Suérez Ojeda, com base em sua experiéncia em projetos na América Latina

voltados a promocdo da resiliéncia em comunidades carentes, identificou os

atributos que normalmente surgem ao analisar 0 comportamento de criancas e

adolescentes considerados resilientes. Esses atributos, chamados de “Pilares da

Resiliéncia”, estdo a seguir descritos (OJEDA, 1997):

2.2.3.

Introspeccdo: Habilidade do individuo em se questionar e se dar uma
resposta honesta.

Independéncia: Estabelecer limites entre si mesmo e o ambiente
adverso, mantendo um distanciamento emocional e fisico, porém sem
cair no isolamento.

Capacidade de se Relacionar: Equilibrar a sua necessidade de afeto com
a atitude de se relacionar com outras pessoas através da criacdo de lagos
e intimidades.

Iniciativa: Ser exigente consigo mesmo e colocar-se a prova em tarefas
cada vez mais dificeis e demandantes.

Humor: Ver o lado cémico das tragédias por que passe na vida.
Criatividade: “Capacidade de criar ordem, beleza e finalidade, a partir do
caos e da desordem.”

Moralidade: Comprometer-se com valores positivos e estender sua
vontade de bem-estar a todas as pessoas.

Autoestima: E a base de todos os outros pilares. E cuidar de si mesmo.
Pode derivar da atencéo e do afeto recebidos de outras pessoas que lhe

sejam importantes.

As “Cinco Caracteristicas de Resiliéncia” de Conner

A partir do questionamento de porque algumas pessoas absorvem mudangas

mais rapidamente do que outras, ou ainda, no campo corporativo, de porque

algumas empresas florescem durante os tempos de crise enquanto outras afundam,

Daryl Conner identificou algumas caracteristicas dos individuos resilientes
(CONNER, 1995).
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Conner (1995) propde que as mudangas Sa0 processos que, para serem bem
conduzidos e gerenciados, exigem resiliéncia tanto dos individuos quanto das
organizacOes. Pessoas e empresas que demonstram caracteristicas de resiliéncia
normalmente prosperam durante rupturas ou desorganizac¢des. Elas voltam mais
rapidamente ao equilibrio, mantém elevados niveis de produtividade e eficiéncia,
preservam sua saude fisica e emocional e conseguem atingir mais 0S seus
objetivos.

Conner, que criou a empresa de consultoria ODR, Inc. voltada ao estudo da
mudancga, definiu resiliéncia como sendo a habilidade de absorver altos niveis de
mudanca apresentando o minimo de conduta disfuncional (CONNER, 1995;
LOW, 2010).

A cinco caracteristicas basicas dos individuos resilientes, seqgundo Conner
(1995) séo Positividade, Foco, Flexibilidade, Organizacéao e Pro-atividade. Estas
ndo sdo independentes umas das outras e interagem entre si de forma a auxiliar as
pessoas a lidarem com situacdes adversas. A seguir, uma breve descricdo destas
caracteristicas (CONNER, 1995; ODR, 1995 apud LOW, 2010).

A Positividade é entendida como ter a opinido de que a vida é um desafio,
porém cheia de oportunidades. Pessoas que adotam esta postura sdo capazes de
achar elementos positivos mesmo em situagdes negativas, antever momentos
futuros melhores e encarar as experiéncias de forma construtiva. Isto impacta
positivamente os individuos, pois permite que sejam vistas as oportunidades em
varias situacOes e as melhores maneiras de atingir 0s objetivos desejados. Sob o
ponto de vista pessoal os individuos positivos tendem a confiar em sua anélise e
julgamento, agindo de maneira mais segura.

J& 0 Foco é definido como ter uma clara visao do que ha para ser alcangado,
com forte senso de objetivos e prioridades. O processo de avaliar a alocacdo de
recursos escassos € simplificado, evitando-se o dispéndio indevido de energia e
recursos em acfes sem importancia.

A caracteristica de Flexibilidade esté relacionada a ser adaptavel na reacdo
a incerteza. E a habilidade de trocar prontamente o significado das experiéncias e
tolerar as ambiglidades. A préatica de olhar uma situacdo sob varios pontos de
vista e de evitar o julgamento enquanto estiverem sendo consideradas todas as
alternativas possiveis, faz com que as pessoas flexiveis tenham uma grande

vantagem na assimilagdo das mudancas. Sob um ponto de vista social, representa
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a capacidade de construir sélidos relacionamentos e usar recursos e informacoes
de outros, quando necessario.

A Organizacdo pressupde a aplicacdo de estruturas para ajudar no
gerenciamento da ambiguidade. Individuos que se organizam e planejam sao
capazes de pensar antes de agir, desenvolvendo previamente estratégias eficazes
para atingir os objetivos. Esta habilidade reduz as possibilidades de imprevistos e
fornece seqiiéncia, estrutura e visdo para o cumprimento das metas gerais.

Por fim, a Pro-atividade é definida como ter comprometimento com a
mudanga ao invés de evitd-la. As pessoas resilientes estdo constantemente
desafiando o mundo a sua volta, tendendo mais a uma abordagem proativa do que
reativa na resolucdo de problemas. A falha é por elas vista como uma
oportunidade de aprendizado. Diante das adversidades, esforcam-se para adotar
estratégias de acdo ao invés de fuga ou desisténcia do problema. Esta postura de
ver o risco como algo desejavel aumenta a eficacia em processos de adaptacdo,
tanto por levar as pessoas a estabelecerem padrbes elevados, que levam a
performances elevadas, quanto por torna-las mais atentas a sinais iniciais de
discrepancia e mais ageis em sua resolucao.

Em sintese, pessoas resilientes sdo aquelas que exibem senso de
autoconfianca e seguranga, tem uma visdo clara do que querem alcancar,
demonstram flexibilidade ao reagir as incertezas, desenvolvem abordagens
estruturadas para gerenciar a ambigiidade e abracam a mudanca, ao invés de delas
se defenderem (CONNER, 1995).

2.2.4.
As “Caracteristicas das Pessoas Resilientes” de Connor-Davidson

Tendo por objetivo desenvolver um instrumento valido e confidvel para
quantificar a resiliéncia, estabelecer valores de referéncia para esta em diversos
publicos e avaliar sua evolucdo em resposta a tratamentos clinicos, Kathryn
Connor e Jonathan Davidson desenvolveram uma nova escala de resiliéncia.
Batizada de Connor-Davidson Resilience Scale (CD-RISC), seu contetdo foi
selecionado a partir de trabalhos realizados por diversos pesquisadores, além de
observacOes e experiéncias pessoais dos autores (CONNOR & DAVIDSON,
2003).
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A partir dos construtos desenvolvidos por Kobasa (1979), identificaram os
itens da escala relacionados a controle, compromisso e mudanga vista como
desafio. Dos trabalhos de Rutter (1985), selecionaram os aspectos ligados ao
desenvolvimento de estratégias com objetivos ou alvos especificos, orientacéo
para a acdo, autoestima e confianca, adaptabilidade a mudanca, habilidade para a
solucdo de problemas, itens relacionados ao stress, ligacdes afetivas estaveis e
seguras e estorias anteriores de sucesso e realizacdes. Das pesquisas de Lyons
(1991) vieram os itens para avaliar paciéncia e habilidade para suportar dor ou
stress (CONNOR & DAVIDSON, 2003). Foram ao todo consideradas dezessete

caracteristicas, que estdo listadas no quadro a seguir:

Quadro 1: Caracteristicas das Pessoas Resilientes

Referéncia Caracteristicas

Kobasa (1979) e Ver mudancga ou stress como uma
oportunidade

e Compromisso

e Reconhecimento dos limites ao
controle

Rutter (1985) e Obtencdo de suporte de outros
Relacionamento proximo e seguro
com outros

Obijetivos pessoais e coletivos
Eficacia pessoal

Stress com efeito fortalecedor
Sucessos passados

Senso de controle realista/ ter
alternativas

Senso de humor

Orientacédo a acao

Adaptabilidade a mudanca

Lyons (1991) e Paciéncia

e Tolerancia a negatividade
Connor & Davidson (2003) e Otimismo

o Fé

Fonte: Connor & Davidson (2003)
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2.2.5.
As caracteristicas de resiliéncia por outros autores

Diversos outros autores e organizagdes identificaram em suas pesquisas
caracteristicas individuais de resiliéncia, eventualmente com o intuito de
desenvolver uma escala de medi¢cdo. Como exemplos podem ser citados:

e Resilience  Assessment  Questionnaire (ORGHEALTH, 2011):
Autoconfianca; Visdo pessoal; Flexibilidade e adaptacdo; Organizacao;
Resolucdo de problemas; Competéncia interpessoal; Relacdo social;
Orientagdo a ag&o.

¢ “Nove Fatores da Resiliéncia” (SABBAG, 2010): Auto-eficécia; Solucao
de problemas; Temperanca; Empatia; Pro-atividade; Competéncia social,
Tenacidade; Otimismo; Flexibilidade mental.

e Caracteristicas da Resiliéncia (COUTU, 2002): Forte aceitacdo da
realidade; Profunda crenca que a vida tem sentido; Extrema habilidade de
improvisagao.

e “Variaveis de Diferengas Individuais” (WANBERG & BANAS, 2000):
Autoestima; Controle percebido (visdo de que a vida e 0s eventos estéo
sob controle pessoal); Otimismo.

e “Sete Linhas de Comportamento Resiliente” (HORNE & ORR, 1998):
Comunidade; Competéncia; Conexfes; Compromisso; Comunicacao;
Coordenacéo; Consideracéo.

e “Componentes da Resiliéncia” (WARSCHAW & BARLOW, 1995 apud
LANGVARDT, 2007): Forte compromisso com a vida; Autoconfianca;
Adaptabilidade; Desenvoltura; Apetite para risco; Aceitacdo da
responsabilidade pessoal; Perspectiva; Abertura para novas idéias;
Postura pro-ativa; Atencdo aos detalhes.

e “Padrbes de Resiliéncia” (JOB, 2003): Padrdes Disposicionais
(adaptabilidade, auto-afirmacéo, autocontrole, autodisciplina, autoestima,
auto-suficiéncia, capacidade de aprendizagem, capacidade de expressar
emoc0Oes e senso de humor); Padrdes Relacionais (capacidade de ajuda
multua, capacidade de comunicacdo, estabelecimento de vinculos
emocionais, flexibilidade e capacidade de formar relacdes); Padrdes

Situacionais (acreditar em sorte criando opgbes, usar 0 bom senso,
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capacidade de improvisacdo, ter metas futuras, vida mental rica no
sentido de multiplicidade de interesses e criatividade); Padrdes
Filosoficos e Religiosos (crer em um sentido de vida, ter esperanca, ter

crencas).

Porém, através da analise das descri¢cGes dessas caracteristicas apresentadas
por seus autores, podemos verificar que, com maior ou menor grau de precisao,
todas estdo contidas nos construtos desenvolvidos por Wagnild & Young, Ojeda,

Conner e Connor-Davidson anteriormente apresentados.

2.2.6.
Modelo de caracteristicas de resiliéncia

Com objetivo de desenvolver um modelo conceitual mais abrangente que
nos permitisse a realizacdo dessa pesquisa, foi feita uma comparacdo entre as
caracteristicas propostas por Wagnild & Young (1993), Ojeda (1997), Conner
(1995) e Connor & Davidson (2003).

Desta comparagdo, verificamos que as caracteristicas de resiliéncia
apontadas por cada um desses autores poderiam ser agrupadas em dezesseis itens
representativos, montando a tabela apresentada a seguir. Este modelo foi utilizado
ndo s6 como base para analise das entrevistas realizadas em campo, mas também
para a preparagdo de questionario voltado a identificar a percep¢do das liderangas
entrevistadas quanto a importancia relativa de cada uma dessas caracteristicas

(vide Capitulo 3 — Metodologia).
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Caracteristicas da Wagnild & Young . .
Resiliéncia (1993) Ojeda (1997) | Conner (1995) | Connor-Davidson (2003)
Paciéncia; Reconhecimento
1 Serenidade Serenidade dos limites ao controle
Compromisso; Stress com
2 Perseverancga Perseveranca efeito fortalecedor
Autoconfianga/ Eficacia Pessoal; Sucessos
3 Autoestima Autoconfianga Autoestima passados
Objetivos pessoais e
4 Sentido de vida Sentido de vida Moralidade coletivos; Fé
5 Auto-suficiéncia Auto-suficiéncia
6 Capacidade de se Capacidade de Relacionamento préximo e
relacionar se relacionar seguro com outros
Iniciativa/ Pro- . o
7 atividade Iniciativa Pro-atividade | Orientagdo a agéo
8 Independéncia Independéncia
9 Criatividade Criatividade
10 Introspeccéo Introspec¢do
Senso de humor; Tolerancia
11 Humor Humor a negatividade
Otimismo; Ver mudancga ou
12 | Positividade/ Otimismo Positividade stress como oportunidade
13 Foco Foco
Adaptabilidade a mudanca;
Senso de controle realista/
14 Flexibilidade Flexibilidade | ter alternativas
15 Organizacédo Organizagao
. . Obtencéo de suporte de
16 Obtencéo de Apoio outros

Fonte: Elaborado pelo pesquisador a partir de Wagnild & Young (1993), Ojeda (1997), Conner
(1995) e Connor &Davidson (2003)

2.3.

Medindo aresiliéncia

A conceituacdo proposta anteriormente caracteriza a resiliéncia como uma

competéncia passivel de ser aprendida e desenvolvida (GROTBERG, 2005;

RUTTER, 1985). Assim, torna-se fundamental dispor de instrumentos que

permitam sua avaliacdo e que orientem o0s esforcos e as acGes de desenvolvimento
ou melhoria (JOB, 2003).

Nesse sentido, diversos instrumentos foram desenvolvidos com a intencédo
de medir e avaliar a resiliéncia individual ou as caracteristicas da resiliéncia.
Porém, seja por estarem direcionadas a um publico especifico ou por terem tido
aplicacdo limitada, nenhuma escala em particular estabeleceu uma posicao
privilegiada (CONNOR & DAVIDSON, 2003).
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Dentre as diversas escalas ou questionarios voltados a mensuracdo da
resiliéncia, podemos destacar:

e Connor-Davidson Resilience Scale (CD-Risc) (CONNOR &
DAVIDSON, 2003)

e Personal Resilience Questionnaire (CONNER, 1995; LOW, 2010)

e AQ Profile (STOLTZ, 2000 apud LANGVARDT, 2007)

e Resilience Scale (WAGNILD & YOUNG, 1993)

¢ Resilience Assessment Questionnaire (Organisation Health Psycholgists,
2011)

Alguns outros instrumentos, tais como o Organizational Resilience
Inventory (HORNE & ORR, 1998) ou ainda o Organizational Resilience Potencial
Scale — ORPS (SOMERS, 2009), foram desenvolvidos para avaliar o nivel de
resiliéncia das organizacoes.

Em termos de Brasil, Sabbag (2010) vem realizando pesquisas voltadas ao
desenvolvimento e validacdo de uma escala genuinamente nacional, adaptada as
especificidades de nosso pais. Job (2003), outro pesquisador brasileiro,
desenvolveu a Escala de Resiliéncia Job & Job a partir dos padrdes de resiliéncia
sugeridos por Polk (1997).

Em nosso estudo optamos pela utilizacdo da Escala de Resiliéncia (ER)
desenvolvida por Wagnild & Young (1993) por ja ter sido amplamente aplicada e
validada — mais do que 4500 pesquisadores ou organizac@es solicitaram permissao
de uso da ER desde 2006. A escala tem seguidamente demonstrado consisténcia
interna, apresentando coeficientes alpha que variam entre 0,84 e 0,94
(WAGNILD, 2011). Além disso, seu uso é simples, pode ser rapidamente
completada pelos respondentes e a andlise dos resultados é direta.

Outro fator determinante para sua escolha foi o fato de ja ter sido traduzida
para o portugués e validada no Brasil. Pesce et al. (2005) realizaram o trabalho de
adaptacdo transcultural da Resilience Scale, buscando garantir a equivaléncia
entre o instrumento original e o traduzido ndo s6 em termos semanticos, mas
também conceituais, da relevancia dos itens, operacionais (nimero de itens, uso
de Likert com sete passos, etc.) e de mensuracdo. A equivaléncia transcultural do
novo instrumento foi validada através de pesquisa conduzida junto a cerca de
1.000 alunos da rede publica de ensino do Rio de Janeiro (PESCE et al., 2005).
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2.3.1.
A escala de resiliéncia (“Resilience Scale”) de Wagnild & Young

A Escala de Resiliéncia foi publicada por suas autoras em 1993, sendo por
elas considerada o primeiro instrumento desenvolvido para a mensuracao direta da
resiliéncia (WAGNILD & YOUNG, 1993).

A Escala de Resiliéncia (ER) foi desenvolvida a partir de pesquisas
qualitativas realizadas em 1987 com grupos de pessoas que estiveram expostas a
situacOes de stress ou perdas recentes tais como parentes com doenga grave, perda
de salude ou emprego, etc. Com base nas narrativas dos individuos que
participaram desse estudo, foram identificadas as cinco caracteristicas essenciais
da resiliéncia, que as autoras nomearam “Nucleo da Resiliéncia”: Serenidade,
Perseveranca, Autoconfianca, Sentido de Vida e Auto-suficiéncia (WAGNILD &
YOUNG, 1993). Estas caracteristicas, descritas na Secdo 2.2.1, serviram de base
para o desenvolvimento da Escala de Resiliéncia.

Constavam inicialmente da ER 50 itens que refletiam os depoimentos e
citacOes obtidas dos participantes dos estudos originais. Posteriormente, houve
uma reducdo para os 25 itens atuais, que refletem as caracteristicas de resiliéncia
ja citadas.

No Capitulo 3 - Metodologia apresentamos a tabela com os 25 itens, ja
traduzidos e validados para o portugués, que foram utilizados nesta pesquisa para
a avaliacdo do nivel de resiliéncia das liderancas da area estudada. No Anexo |
apresentamos a escala (Resilience Scale) em inglés, seu idioma original.

Ao responder a ER, os individuos pesquisados sdo solicitados, a partir da
citacdo contida em cada um dos 25 itens, a graduar numa escala de 1 a 7 do tipo
Likert o nivel de discordancia ou concordancia com a assertiva. O grau 1
corresponde a “Discordo Plenamente” e, no outro extremo, 0 grau 7 corresponde
a “Concordo Plenamente”. O Nivel de Resiliéncia (NR) é facilmente obtido
através da soma de todos os graus marcados pelo respondente. Assim, o resultado
sempre variara entre 25 e 175.

Apds as inumeras aplicacbes da ER em um significativo e variado nimero
de amostras, verificou-se que resultados maiores que 145 indicavam resiliéncia
moderadamente alta a alta, no intervalo 125 — 145 indicavam moderadamente

baixo a moderado e, por fim, em 120 ou abaixo indicavam baixa resiliéncia
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(WAGNILD, 2009). A partir dessa analise, foi proposta a seguinte escala que

indica, a partir do escore obtido, o nivel de resiliéncia do respondente:

Quadro 3: Nivel de Resiliéncia

Muito Moderadamente | Moderadamente Muito
Baixo Alto
Baixo Baixo Alto Alto
25-100 | 101 - 115 116 - 130 131 - 145 145-160 | 161 -75

Fonte: Wagnild (2011)

Uma interpretacdo mais detalhada de cada nivel de resiliéncia foi

desenvolvida por Wagnild (2011), com base na analise de véarios estudos que

utilizaram a ER e a sua correlacdo com dados demogréaficos e com as variaveis

pesquisadas. No Anexo Il apresentamos uma traducéo livre dessa interpretacao.

Em estudo on-line citado por Wagnild (2011), no qual mais de mil pessoas

responderam a Escala de Resiliéncia, foram obtidos os seguintes resultados:

Quadro 4: Resultados da Escala de Resiliéncia para a Amostra Pesquisada

Medida Resultado

Média 135,49
Mediana 138,00
Desvio Padrédo 19,68
Minimo 42,00
Maximo 175,00
Intervalo 133,00
Alpha (Cronbach) 0,93

Fonte: Wagnild (2011)
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Segundo Wagnild (2009, 2011), a validade de um instrumento pode ser
definida como até que ponto ele mede o que se pretende mensurar. A validade do
construto depende do quanto uma medicdo especifica estd relacionada e
consistente com outras medidas que comprovem hipoteses teoricamente derivadas
do conceito sendo medido. A ER tem sido positivamente correlacionada com
construtos como otimismo, moral, auto-eficacia, saude percebida, condutas
promotoras de salde, autoestima, coeréncia e satisfacdo de vida, entre outros. Por
outro lado, a ER tem sido inversamente correlacionada com depresséo, stress e
ansiedade, desesperanca, soliddo, somatizacao e necessidade de auxilio médico.

Assim, os resultados de varios estudos demonstram que a ER tem sido
consistentemente confiavel. Analise de fatores indica que a ER apresenta dois
principais, “aceitacdo de si mesmo e da vida” e “competéncia pessoal”, que estéo
intimamente ligados a definicéo teorica de resiliéncia (WAGNILD & YOUNG,
1993).

2.3.2.
Modelo de resiliéncia

Baseado em suas pesquisas, Wagnild (2011) ainda propde um Modelo de
Resiliéncia (vide figura a seguir). Nesse modelo, o ndcleo de resiliéncia, descrito
acima, pode ser suportado e revigorado para responder as adversidades a partir
dos Suportes da Resiliéncia. Sao eles:

e Procurar apoio dos pares;

e Cuidar da salde;

o Interessar-se pela vida;

e Balancear lazer, descanso e responsabilidades.
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Figura 2: Modelo de Resiliéncia

Apoio a Saude

Busca de Apoio

Os Pilares

da Resiliéncia

Engajar-se
Plenamente na Vida

Op ,ad
Cis3 Owsapy ou aveue

Equilibrio entre
Recreagao, Descanso
e Responsabilidade

Fonte: Wagnild (2011)

Um fraco ndcleo de resiliéncia (identificado a partir de um nivel de
resiliéncia apurado baixo), leva na melhor das hipdteses a manutencdo da situacdo
atual. Por outro lado, um nucleo de resiliéncia forte, identificado a partir de um
nivel de resiliéncia forte, leva a responder as adversidades com uma atitude
resiliente (WAGNILD, 2011).

é.:éiliéncia nas organizacoes

No final dos anos 1990, e principalmente a partir do inicio dos anos 2000,
diversos estudos foram feitos sobre a resiliéncia nas e das organizacdes, inclusive
no Brasil (COUTU, 2002; JOB, 2003; CONNER, 1995; FLACH, 1991,
CIMBALISTA, 2007, 2008; McMANUS et al., 2008), tendo sido o conceito de
resiliéncia organizacional pesquisado e aplicado em varios cenarios como

hospitais, servigos publicos, empresas de servico e industrias (SOMERS, 2009).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012782/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012782/CA

40

Na teoria organizacional, resiliéncia é frequentemente definida em termos
passivos. Por exemplo, como uma reagdo a uma situacao de crise com o objetivo
de voltar a situacdo original, procurando gerar 0 minimo de perdas neste processo
(HORNE & ORR, 1998). Porém, alguns outros autores fazem uma distin¢éo entre
esta resiliéncia passiva, que seria a mera capacidade de retornar ao equilibrio sem
quebrar, e a resiliéncia ativa, conceituada como o esfor¢o deliberado de estar mais
bem preparado para lidar com as surpresas e desafios (SOMERS, 2009;
LENGNICK-HALL et al., 2011).

A partir dessa visdo “ativa” da resiliéncia, varios construtos tém sido
desenvolvidos visando auxiliar a organizacdo na avaliacdo de seu nivel de
resiliéncia e na ado¢do de medidas para incrementa-lo.

Vogus & Sutcliffe (2007), ao analisarem 0s mecanismos da resiliéncia,
verificaram que duas crencas especificas aparecem nas organizagdes resilientes.
Primeiro, essas organizagOes tratam o sucesso de forma despretensiosa e estéo
conscientes de que o inesperado pode acontecer. Além disso, elas acreditam que
podem rapidamente atuar para resolver as anomalias que surjam e estdo sempre
investindo para aumentar suas habilidades para tal. Ou seja, tém consciéncia de
que, apesar de imperfeitas, podem ir se aperfeicoando ao longo do tempo a partir
do aprendizado decorrente das experiéncias recentes.

Coutu (2002), ao revisar as teorias sobre resiliéncia, observou que em
praticamente todas elas havia uma superposi¢cdo com relagéo a trés pontos. Elas
concordavam que as pessoas resilientes apresentavam como caracteristicas
marcantes uma forte aceitacdo da realidade, uma profunda crenca que a vida tem
um sentido e uma extrema habilidade de improvisacdo. Adicionalmente, Coutu
comenta que essas mesmas 3 caracteristicas continuam validas para as
organizacdes resilientes.

Verificamos, como nas caracteristicas da resiliéncia (vide Secéo 2.4), que as
conceituacdes e modelos desenvolvidos pelos diversos autores sobre resiliéncia
organizacional sdo em sua maior parte similares e, eventualmente,
complementares (COUTU, 2002). Na presente pesquisa utilizamos mais
intensamente na andlise dos resultados os construtos desenvolvidos por Robb
(2000), Hamel & Vilikangas (2003) e Lengnick-Hall et al. (2011), detalhados a

sequir.
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2.4.1.
O modelo de organizacao resiliente por Robb

A partir da constatacdo de que as empresas e organizagdes deveriam ser
capazes de viver num estado de permanente transformacdo como forma de atender
as constantes mudancas na demanda de seus stakeholders, Robb (2000)
desenvolveu um arcabougo para entender e trabalhar esta situacéo.

Robb (2000) definiu a organizacao resiliente como sendo aquela que € capaz
de sustentar uma vantagem competitiva ao longo do tempo. Isso se da através de
sua habilidade em, simultaneamente, atingir duas metas: ter 0s objetivos
corporativos atuais alcancados através de um excelente desempenho e também,
rapida e eficazmente, conseguir inovar e adaptar-se as frequentes e turbulentas
mudancas dos mercados e das tecnologias. Essas empresas apresentam algumas
caracteristicas em comum, sendo capazes de:

e Criar estruturas e desmancha-las;

e Prover seguranca, e ndo necessariamente estabilidade ou acomodacéo, ao

longo da mudanca;

e Administrar as conseqiiéncias emocionais — ansiedade e sofrimento - da

mudanga e transformacao continua;

e Aprender, desenvolver e crescer.

Através de varias pesquisas, tendo como base o conceito de sistemas de
aprendizado, o autor sugere que, para que uma empresa possa desenvolver as
caracteristicas acima citadas, ela deveria ser capaz de implantar dois subsistemas
de aprendizado inter-relacionados e complementares. Robb (2000) identifica o
primeiro como sendo o Sistema de Desempenho, que é responsavel pelo
atingimento dos objetivos e pela realizacdo dos processos atuais visando a
sobrevivéncia da empresa e esta relacionado com a primeira meta acima citada
(objetivos atuais vs. desempenho). O segundo e complementar subsistema pode
ser chamado de Sistema de Adaptacdo e é responsavel pela sustentabilidade da
empresa no longo prazo através da criagdo de caminhos, idéias, modos de
operacgdo e normas de conduta alternativos. Tem por objetivo gerar alternativas de

futuro, em linha com a segunda meta (inovacdo e adaptacao).
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Segundo o autor, sistemas de adaptacdo/aprendizado de sucesso, e por
extensdo organizacOes de sucesso, apresentam uma atuacdo forte nos dois
subsistemas e também uma estreita ligacao entre eles. Porém o autor comenta que,
com base em sua experiéncia, as empresas tendem a atuar com base somente em
um dos sistemas.

As organizacOes orientadas ao desempenho, que conceitualmente tém suas
origens na Revolucdo Industrial e na Administracdo Cientifica de Taylor,
normalmente sdo eficientes em tarefas repetitivas e na obtencdo de resultados
conforme os objetivos propostos. Elas tendem a ser burocraticas e tém por
premissa subliminar a estabilidade das operacdes e dos ambientes, o que ajuda a
diminuir o nivel de stress. Em compensacdo, apresentam muita dificuldade para
inovar e mudar (ROBB, 2000).

J& as organizagdes orientadas a adaptacdo, normalmente empresas recém
criadas, novas ou em crescimento, sdo focadas em adaptabilidade, inovacdo e
mudanga. Seus processos e estruturas organizacionais sdo fluidos e dindmicos.
Mas tém dificuldades em gerar resultados consistentes, processos e estruturas
estaveis e modelos duradouros de sucesso, eventualmente até perecendo por conta
destas limitagGes.

Como dito anteriormente, Robb (2000) preconiza que para ser uma
organizacdo resiliente uma empresa deve criar e operar esses dois subsistemas —
Desempenho e Adaptacdo - de forma integrada, hibrida. A ligagdo entre esses
sistemas se da em nivel de Arquitetura, Habilidades e Cultura.

Arquitetura
As organizacOes resilientes conseguem conectar eficientemente duas
arquiteturas complementares, cada uma delas voltada para um dos subsistemas
citados. A arquitetura relacionada ao subsistema de desempenho estd focada na
performance atual da empresa e é constituida por:
e Processos eficientes e eficazes, alinhados com as necessidades dos
clientes;
e Limites, metas e medidas de desempenho perfeitamente definidos para
funces, equipes e individuos;
¢ Relacionamentos entre individuos, gerentes, equipes e organizacao

definidos de forma clara;
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o Sistema de gestdo de desempenho eficaz.

Estes elementos servem para atender — temporariamente — ao objetivo de
gerar valor para os stakeholders da organizacdo. Em fungdo do ambiente estar em
permanente mudanga, havera necessidade de evolugdo. Nessa hora, entra em agdo
0 subsistema de adaptacéo, visando gerar solugdes que permitam ao subsistema de
desempenho enfrentar os novos desafios. Exemplos dessa arquitetura voltada a
inovacdo sdo novas unidades de negdcio, arquiteturas de gestdo do conhecimento,

andlises estratégicas estruturadas, etc. (ROBB, 2000).

Habilidades

As organizacgdes resilientes desenvolvem e integram dois conjuntos de
habilidades que permitem uma atuacdo eficaz tanto em termos de desempenho
qguanto de adaptacdo (vide a tabela a seguir). Essas habilidades sdo ndo sé
complementares, como as arquiteturas anteriormente descritas, mas de certa forma
opostas. As habilidades relacionadas ao desempenho procuram criar um equilibrio
dentro da empresa, focando e agindo dentro do sistema atual. Por outro lado, as
relacionadas com a adaptacdo tendem a promover o desequilibrio, com a
exploracdo de novas formas de fazer as coisas e criando a seguranca € 0 suporte
necessarios para a mudanca (ROBB, 2000).

Segundo o0 autor, poucas sdo as empresas que conseguiram aprender a
integrar esses dois pélos de atuacdo. Freglientemente, a necessidade de proteger a
atual formula de sucesso e prover ordem e seguranga, se sobrepde ao estado de
desequilibrio, ansiedade e potencial de perda normalmente associados a
movimentos de inovacdo e mudanca. Em muitas das organizacOes tradicionais,
ansiedade e perda sdo evitadas através de uma arquitetura e uma cultura voltada
ao desempenho. Essas estruturas mais rigidas, se por um lado trazem uma
sensacdo de ordem e seguranca, por outro tendem a inibir e até eliminar a paixao,
criatividade e mudanca. Nas organizacdes resilientes a inquietacdo ou
desequilibrio ndo sdo reprimidos, negados ou controlados, mas sim aceitos e

gerenciados de maneira transparente (ROBB, 2000).
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Tabela 1: Habilidades nas Organizagdes Resilientes

HABILIDADES PARA
DESEMPENHO

HABILIDADES PARA ADAPTACAO

Desempenho de tarefas e execucdo
operacional
Gestdo de desempenho: foco em

condutas e objetivos de curto prazo

Alinhamento organizacional e

coordenacao (foco interno)

Resolucao de problemas

Pensamento racional, analitico e linear

Pensamento convergente: foco e

acuracia

Foco no concreto e especifico

Acéo

Viséo
Diversidade e individualidade na
geracdo de uma variedade de pontos de
vista, objetivos, percepcdes e condutas
Exploracdo da mudanga no ambiente e
suas implicacbes para o foco, estrutura
e potencial de diversificagcdo da
organizagao (foco externo)
Criatividade, experimentacao,
aprendizado e investigacdo
Competéncia  emocional, intuicéo,
trabalho com “alma”

Pensamento divergente: abrindo o leque
de opcdes; resistir a negacdo precoce;
tolerancia a ambigiidade

Foco no sistema, seus principios
organizacionais, estruturas, valores,
premissas

Auto-reflexdo, humildade (permanecer

“ensinavel”)

Fonte: Robb (2000)
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Cultura

Robb (2000) ressalta que a cultura € um componente essencial no suporte a
gestdo dessas arquiteturas e habilidades tantas vezes conflitantes. Para o autor, de
forma similar as habilidades, a cultura estd baseada em um conjunto de
caracteristicas complementares, em funcéo do subsistema ao qual ela esteja ligada
(vide Tabela 2 a seguir).

As organizacbes orientadas ao desempenho normalmente se véem
simplesmente como entidades realizadoras de tarefas, focadas no atingimento dos
fins econbmicos e valorizando a eficiéncia e o controle de recursos. Com isso é
criada uma cultura orientada a conformidade que pode inviabilizar a inovacao e
mudanca. J& as organizacOes resilientes, se véem como comunidades vivas com
responsabilidades econdmicas, tendo como foco a sustentabilidade dessa
comunidade e ndo a sustentacdo de uma estrutura organizacional em particular
(ROBB, 2000).
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CULTURA PARA DESEMPENHO

CULTURA PARA ADAPTACAO

Orientada a producao
Perfeicdo: “faca certo da primeira vez”

Deteccdo e correcdo de erros

Voltada a avaliacdo
Tendéncia a inseguranga, ndo emogao

e postura de protecdo

Orientacéo a tarefas

Alinhamento de pessoas (também
pode  expressar uma  cultura
conformista)

Tendéncia a exclusividade (forte
diferenciacdo entre alinhados e né&o
alinhados, pessoas com alto e baixo
desempenho)

Conformidade com padrdes
Planejamento e controle: planeje o seu
trabalho e trabalhe o seu plano
Orientada a conformidade

Tendéncia em direcdo a relacdes de

dependéncia (pai-filho)

Orientada a inovacéo

Experimentacdo e aprendizado
Apreciando, imaginando, especulando,
criando, tentando

Aceitando; ndo-julgamento

Seguranga: para falar, para ser
auténtico, para expressar emocdes de
forma apropriada
Orientacdo a relacionamentos e
significados
Diversidade e individualidade
(perspectivas multiplas para ampliar
opcodes)

Inclusiva

Questionamento dos padrbes
Emergéncia: deixa as coisas surgirem
e se desenvolverem

Orientada a compromissos
Relacionamentos adultos e
responsaveis: autonomia mutua e

interdependéncia

Fonte: Robb (2000)

Em suma, a organizac&o resiliente é aquela que consegue integrar e conviver

com dois subsistemas — desempenho e adaptacdo - complementares e, em alguns

aspectos, antagdnicos. Com isso cria-se um ambiente onde, sem se descuidar do

desempenho e do cumprimento dos objetivos atuais, se permite a experimentacéo,

o0 erro e o aprendizado que, no longo prazo, levam & inovacéo e a adaptacao as

mudancgas.
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2.4.2.
Os desafios daresiliéncia por Hamel & Valikangas

A partir da constatacdo de que varias e importantes empresas tiveram
desempenho mediocre ou desapareceram nos Ultimos anos, Gary Hamel e Liisa
Vélikangas argumentam que “o mundo esta ficando turbulento mais rapidamente
do que as organizacGes estdo se tornando resilientes”. No passado as
organizagdes podiam confiar no momentum decorrente de barreiras de entrada,
regulamentag6es protecionistas, oligopdlios, pioneirismo e modelos de negdcio ou
produtos tradicionais para sustentar resultados superiores. Porém, o fato do
sucesso ter se tornado mais volatil no ambiente corporativo indica que esse
momentum ndo € mais tdo forte como foi no passado (HAMEL &
VALIKANGAS, 2003).

Descontinuidade tecnol6gica, mudancas regulatorias, choques geopoliticos,
desverticalizacdo de setores, desintermediacdo, mudancas abruptas no gosto dos
consumidores, etc. séo exemplos de forgas que desafiam as empresas tradicionais.
As empresas estdo acostumadas a serem melhores, mas ndo a serem diferentes.
Assim, mais do que buscar momentum, as empresas devem procurar a resiliéncia,
entendida como a habilidade de antecipar tendéncias e dinamicamente reinventar
0s seus modelos de negdcio e estratégias a medida que o ambiente muda. Como
sintetizam os autores, “0 objetivo € uma empresa onde mudancas revolucionarias
acontecem em passos extremamente rapidos e evolutivos, [...] sem traumas”
(HAMEL & VALIKANGAS, 2003).

Segundo os autores, resiliéncia é importante por ser uma maneira de garantir
a longevidade das organizacGes. Uma empresa que ndo se ajuste ao ambiente em
constante mudanca rapidamente perde a sua relevancia, seus clientes e,
eventualmente, o suporte de seus stakeholders. Nesse caso, seguindo uma logica
macro-econdmica e considerando mercados perfeitos, essa empresa seria
substituida por novos competidores, adquirida por terceiros ou até entraria em
faléncia. Porém, na pratica essas solucdes ndo sdo eficazes. Nem sempre ha
competidores ou novos entrantes disponiveis para ocupar o lugar da empresa
ineficiente (exemplo: empresas publicas). O processo de aquisicdo normalmente é
adotado somente como ultima alternativa pelos administradores, sendo assim

normalmente caro, arriscado e improdutivo. Nas faléncias, ha a dispersdao do
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capital humano, conhecimentos e bens e processos de producdo criados pela
empresa ao longo de sua existéncia.

Assim, argumentam os autores, de forma similar a outras situacdes, €
melhor evitar o desastre do que usar o0 seguro depois que o desastre ocorre. Evitar
0 “desastre’ e aumentar a longevidade das empresas é importante, pois permite a
complexidade. Sdo necessarias décadas para que uma organizacdo evolua uma
idéia simples até chegar a um modelo operacional robusto. Neste sentido, a
resiliéncia é a maneira mais eficaz das organizagdes ajustarem dinamicamente
suas estratégias para cumprir sua missao de longo prazo e estender, através da
renovacao, o seu legado institucional (HAMEL & VALIKANGAS, 2003).

Hamel & Vilikangas (2003) sugerem que, para poderem ser consideradas

resilientes, as organizagdes devem enfrentar e vencer quatro desafios. S&o eles:

Desafio Cognitivo

Uma empresa deve ser capaz de questionar a sua estratégia atual, livre de
arrogancia, nostalgia ou negacao da necessidade de mudanca, evitando ficar presa
ao passado. Para ser resiliente, precisa estar profundamente consciente do que
estd mudando e sempre avaliar como essas mudancas podem afetar o seu sucesso
atual. O mundo estd mudando de maneira imprevisivel, mas os autores
argumentam que mesmos as mudancgas inesperadas podem ser antecipadas se
alguém prestar bastante atencéo.

Assim, para ser considerada resiliente, uma empresa deve reduzir
significativamente o tempo entre os primeiros sinais de mudanca e o inicio de
acOes para se adaptar ao novo ambiente. Para isto, a alta administracdo da
organizacdo deve procurar ter contato com situagdes e locais onde as mudancas
estdo ocorrendo, deve criar canais e meios para que as boas idéias e propostas de
inovacdo consigam chegar aos niveis mais elevados da empresa e, finalmente,
deve evitar a decadéncia da estratégia corporativa.

A estratégia de uma empresa pode ficar obsoleta por quatro raz@es. Ela pode
ser:

e Replicada, perdendo a sua distin¢cdo e, por conseqiiéncia, o poder de

gerar retornos acima da media. Boas idéias tém sido replicadas numa

velocidade sem precedentes;
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e Suplantada por outra estratégia melhor. A criatividade de uma empresa
pode ser a destruigéo de outra;

e Exaurida, a medida que os mercados fiquem saturados, os clientes
fiquem indiferentes ou os programas de melhoria atinjam o seu limite;

e Estripada, quando o poder migra dos produtores para 0s consumidores,
que podem exigir que aumentos de produtividade sejam direcionados a
reducdo de precos ou melhoria de produtos ao invés de incrementarem a

margem da empresa.

Desafio Estratégico

As organizagdes, para serem resilientes, devem desenvolver a habilidade de
criar novas e boas estratégias. Se existem varias estratégias alternativas que a
empresa esteja pesquisando, maior serd a probabilidade dela rapidamente reagir a
uma mudanca no ambiente de negdcios. Os autores ressaltam que ndo
necessariamente as empresas devem focar em grandes estratégias, mas sim
procurar desenvolver uma quantidade maior de experimentacdes de baixo risco.
Essas experimentacdes devem ir além do desenvolvimento de novos produtos e
abranger, por exemplo, as areas de logistica, distribuicdo, servicos e atendimento
a cliente.

Para garantir que essas inovacgdOes estejam em linha com o0 processo
produtivo da empresa e aproveitem 0S recursos, 0s conhecimentos e as
competéncias da organizacdo, Hamel e Vélikangas (2003) sugerem que esse
esforco de inovacéo deva acontecer dentro da empresa e ndo em um departamento
ou centro de pesquisa distante de seu dia-a-dia. Importante ao lidar com esse
desafio ndo é tanto avaliar quantas das idéias ndo serdo aproveitadas, mas sim a
comparacao do valor das idéias de sucesso geradas vis-a-vis o custo das idéias que

nado levaram a nada.
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Desafio Politico

Segundo os autores, a resiliéncia requer que o redirecionamento dos
recursos do modelo/estratégia corrente para a pesquisa, desenvolvimento e
implantacdo de novos modelos/estratégias deva ser um processo menos politico
do que é hoje. Os investimentos deveriam ser direcionados mais para “o que a
empresa pode ser” do que para “o que a empresa €”. Na maioria das organizagoes,
0 poder dos gerentes esta relacionado aos recursos que sao por eles controlados.
Assim, ha uma natural resisténcia na migracdo desses insumos dos negdcios e
processos estabelecidos para as novas estratégias e inovacGes. AlocacGes rigidas
sdo inimigas da resiliéncia e as empresas devem evitar a concentracdo dos fundos
nas estratégias ja consolidadas.

Hamel e Valikangas (2003) indicam ainda que, para a renovagdo, mais
importante do que os fundos financeiros séo os recursos humanos. Nesse sentido,
é importante atrair para as experimentacdes os melhores profissionais da empresa,
propiciando aos que participem de projetos de sucesso reconhecimento e retornos

significativos, tanto financeiros quanto profissionais.

Desafio Ideoldgico

As empresas modernas tém como um valor absoluto a otimizacéo, ou seja,
fazer mais, melhor, mais rapido e barato. Os autores sugerem que a otimizacao é
suficiente somente enquanto ndo haja nenhuma mudanca fundamental no que
tenha que ser otimizado. No mundo atual, onde o aumento do ritmo das mudancas
demanda uma aceleragdo na evolucdo das estratégias, as empresas devem se
preocupar ndo s6 com a otimizacdo, mas também com a resiliéncia. De nada
adianta a reducdo de custos ou uma boa execucgdo para reverter o processo de
obsolescéncia de uma estratégia.

Assim, as organizacOes resilientes dedicam tanta energia para estabelecer
um processo de renovacdo perene quanto para criar as bases da eficiéncia
operacional (HAMEL & VALIKANGAS, 2003).
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2.4.3.
As dimensdes da resiliéncia organizacional por Lengnick-Hall et al.

Como j& proposto pelos autores anteriormente citados, somente as empresas
ageis, flexiveis e dindmicas conseguirdo prosperar no complicado, incerto e
ameacador ambiente atual (HAMEL & VALIKANGAS, 2003; ROBB, 2000). As
organizacOes resilientes, por serem capazes de realizar ajustes positivos sob
condicOes desafiadoras, podem evoluir em tais ambientes, transformando essas
ameacas em oportunidades (SUTCLIFFE & VOGUS, 2003).

Cynthia Lengnick-Hall, Tammy Beck e Mark Lengnick-Hall (2011), em
recente artigo, explicam sua visdo de como as empresas podem desenvolver a
capacidade de resiliéncia e porque essa capacidade as permite aproveitar 0S
beneficios e as oportunidades desse ambiente em mudanca.

Como ja comentamos anteriormente, a resiliéncia organizacional tem sido
definida de duas maneiras na literatura. A primeira, numa perspectiva proxima a
das ciéncias fisicas, resiliéncia seria simplesmente a habilidade de se recuperar de
situacOes adversas causadoras de stress ou inesperadas e continuar as suas
operacgdes a partir dai (HORNE & ORR, 1998; SUTCLIFFE & VOGUS, 2003;
etc.).

Numa segunda perspectiva, € proposto que a resiliéncia organizacional va
além de voltar ao estado inicial e inclua o desenvolvimento de novas capacidades
e de uma maior habilidade para aproveitar e até criar novas oportunidades
(COUTU, 2002; HAMEL & VALIKANGAS, 2003; ROBB, 2000; etc.). Assim,
nessa Vvisdo, a resiliéncia organizacional leva a empresa a ir além do retorno ao
benchmark estabelecido, sendo uma importante competéncia que a permite
alavancar os seus recursos e capacidades ndo somente para resolver problemas
atuais, mas também para explorar oportunidades e construir um futuro de sucesso
(LENGNICK-HALL etal., 2011).

Assim, os autores definem resiliéncia organizacional como sendo “a
habilidade de, a partir de surpresas disruptivas que potencialmente ameacem a
sobrevivéncia da organizacdo, desenvolver eficazmente respostas para essa
situacdo e se engajar em atividades transformativas para capitaliza-las”
(LENGNICK-HALL et al., 2011).
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O entendimento da resiliéncia individual prové um (til ponto de partida para
a definicdo de organizacOes resilientes, ja que acbes e interacOes entre 0S
membros individuais de uma organizacgéo estdo na base de sua capacidade coletiva
de resiliéncia. A resiliéncia individual, como j& citado anteriormente, € uma
capacidade que pode ser intencionalmente desenvolvida.

As relacbes entre resiliéncia individual e organizacional refletem a tipica
interacdo entre sistemas e subsistemas. Nesse sentido, capacidades em nivel
organizacional ndo sdo somente justaposi¢fes de capacidades individuais, ja que
sdo significativas tanto as a¢fes dos individuos como os efeitos da interagdo entre
eles.

Em estudos anteriores (LENGNICK-HALL & BECK, 2003, 2005, 2009
apud LENGNICK-HALL et al., 2011) os autores sugerem que a capacidade de
desenvolver a resiliéncia é derivada de um conjunto de capacitacfes, rotinas,
praticas e processos organizacionais através dos quais a empresa se orienta
conceitualmente, age nessa direcdo e cria um ambiente de diversidade e
integracdo. Essa capacidade de resiliéncia € desenvolvida a partir de uma mistura
de capacidades e rotinas cognitivas, de conduta e contextuais em nivel da
organizagdo. A partir da premissa de que individuos coletivamente permitem que
a organizacdo seja resiliente, Lengnick-Hall et al. (2011) sugerem que essas
capacidades e rotinas organizacionais, por sua vez, sdo derivadas de niveis
individuais de conhecimento, habilidades e outros atributos que podem ser
sistematicamente desenvolvidos e integrados através do sistema de gerenciamento
de recursos humanos das empresas.

Assim, os autores identificaram, para cada uma das dimensdes acima citadas
— Cognitiva, de Conduta e Contextuais — quais seriam os fatores relacionados a
atuacgdo individual e que contribuiriam para a resiliéncia organizacional, conforme

sintetizado no Quadro 5 a seguir apresentado.
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Quadro 5: Dimenses da Resiliéncia Organizacional (Lengnick-Hall et al., 2011)

Dimensédo da

Resiliéncia Organizacional

Contribuicédo Desejada dos Funcionarios

Dimenséo Cognitiva

“Compreenséo da realidade
e forte desejo de questionar

premissas fundamentais”

Expertise (Habilidade)

Oportunismo

Criatividade

Decisdo apesar das incertezas
Questionamento das premissas fundamentais
Conceituacdo de solugdes que sejam

originais e apropriadas

Dimensdo de Conduta

“Transformacao de
pensamentos e percepcdes
em repostas e acoes

tangiveis”

Criando respostas ndo convencionais, porém
consistentes, para novos desafios
Combinando originalidade e iniciativa para
capitalizar uma nova oportunidade ou
situacao

Eventualmente seguindo um caminho bem
diferente daquele que é a norma na
organizacao

Praticando repetidamente rotinas bem
treinadas que fornecam uma primeira
resposta a qualquer ameaca ndo esperada
Agindo e realizando investimentos, antes que
eles sejam necessarios, para garantir que a
organizacao esteja apta a se beneficiar de
novas oportunidades ou situaces que

surjam

Dimenséo Contextual
“RelacBes dentro e fora da
organizacéo que facilitem a
eficaz resposta as
complexidades do

ambiente”

Desenvolvendo relagdes interpessoais e
formas de obtencdo de recursos que levem a
capacidade de agir rapidamente
Compartilhando amplamente informacdes e
conhecimentos

Comepartilhando poder e reconhecimento

Fonte: Lengnick-Hall et al. (2011)
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